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はじめに
今日，過剰な市場主義が目先の利益や部分最適化を追求するあまり，社会
の長期的な安定性や発展が行き詰まりを見せている。今，求められるのは，
短期的利益や効率化追求だけにとらわれず，社会性を取り込んだ新しいビジ
ネスのあり方である。そこで筆者はこれまで社会性を実現するビジネスの成
功事例をいくつか見てきた１）。そこでは，たとえば知識，肉体はもちろん，
情緒，信条，価値観や人間関係までを含むいわば“全人的な個人”として働
く姿がみられた。また，身近な人を助けたい・役に立ちたいといった気持ち
から，自分が持つ価値ある情報を惜しみなく与えあうような人のつながりが
社会性を実現するビジネスとは
どのようなシステムか
１）たとえば牧野（２０１０），牧野（２０１１），牧野（２０１２）牧野（２０１３A）。
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みられた。また，社会性を絶対的な方向としながらも，個々人があくまでも
目の前の本業の精進し，その付加価値として社会性を創発する経営戦略がみ
られた。いずれの場合も，現場で働く個人はさまざまな人や事象と関係する
ことによって，その瞬間に自分自身の価値観を発揮し価値の情報を生み出し
ていきながら，ビジネスの社会性を探しては実現し続けていた。このような
個人はもはやたんなる組織の“要素”ではない。従来の多くの経営システム
論で見られてきたような経営組織が＜全体＞であり個人が＜要素＞であると
いう静的な構造では示せないシステムがそこには見られた。
では，個人が要素でないならば，何が“要素”といえるのか。すなわち社
会性を実現するビジネスとは一体どのようなシステムなのか。この問いを検
討することが本稿の目的である。
１．社会性を記述するシステムの要件
ビジネスをシステムとして捉えるのは，たんにビジネスの仕組みを示した
り分析したりするためだけではない。構築されたシステム（モデル）に則っ
て，リアルなビジネスが見直されたり新しく設計されたりする。このよう
に，システムはリアルなビジネスに対する指針としての役割も担う。した
がってときには，リアルなビジネスの方がシステムの内容や解釈に引
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形で突き進むこともある。たとえば，以下のような話である。
近代化が進み，資本主義経済が発達してきた頃，経済を安定的に管理する
ための理論やシステム・モデルが必要となった。そこで生まれた「経済学の
理論は，１９世紀の物理学をモデルとして生まれてきた」ために，「対象を観
察者の視点でとらえる」理論となった２）。たとえば経済学では組織は利益最
大化を目標とするものとみなされるが，これも観察者の視点によるものだと
西山賢一はいう。「利益を最大にする活動体として，経済学が組織をとらえ
るとき，必ずしも組織が意識的に利益を最大化しようとしている必要はな
い。組織のさまざまな内的な活動の結果として，利益が得られたり得られな
２）西山（２０００）３１ページ。
４６ 桃山学院大学経済経営論集 第５５巻第４号
かったりする。そして利益が最大になるようなときに，組織は存続してき
た。この過程を外側から記述する経済学者にとって，利益最大という目的を
導入することで，整合的に記述することが可能になる。この観察者の立場
は，経済の営みを大づかみにするうえで有効」となったのである３）。たとえ
ば，「経済学者が極大化されるべきものとして考えている“効用関数”」４）につ
いても，観察者の立場から人間生活の一面を取り出したものになっている。
それはあたかも「人間生活の全体を貨幣的交換の平面に写像」されたモデル
であると村上泰亮は指摘する５）。このようにリアルな経済について観察者の
立場から整合的に説明できる貨幣的側面だけを写像してできたモデルが，経
済モデルとして一般化されていったのである。
このような経済モデルにならってビジネスのモデルにおいても，組織は利
益最大化を目標にする活動体として捉えられた。そして，この利益最大化と
いう絶対目標が階層的に細分化されながら具体的な実行につながっていくも
のと捉えられた。例えば効率化の問題を解くとき，現実をこのような階層構
造のシステム・モデルとして把える考え方は非常に有効である。このシステ
ム・モデル自体には何の問題もない。問題は，私たちがこのようなシステ
ム・モデルをリアルなビジネスそ
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と思ってしまったことなのである。
上述のような経済モデルの仮構を現実と間違える見方は，近代以降の欧米
を中心とした経済の発展によって一般化していった６）。すなわち利益最大化
を絶対目標とする効率化のモデルをあたかもリアルなビジネスそのものと誤
謬していくこととなった。和辻哲郎によると個人でさえ「自らの労働を商品
と考え」，「その雇い主に対してただ労働の取引という関係を認め」，「己れ及
びその雇い主を単なる経済人だと見なし，そうしてかく取り扱っている」状
況が生まれることになった７）。すなわち自分たちを利益のための手段と捉え
３）西山（２０００）３１ページ。
４）村上，西山，田中（１９９４）５４ページ。
５）村上，西山，田中（１９９４）５４ページ。
６）和辻（２００７）３２０～３２２ページ。
７）和辻（２００７）３１９ページ。
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てしまったのである。そして私たちはこの誤謬の下に，モデルに則した形で
リアルなビジネスを構築し続けてきた。これがいわば近代のビジネスの歴史
である。その結果，“良い企業とは利益を多くあげている企業だ”という常
識が定着していくこととなった。このような流れが，目先の利益や部分最適
化を追求する過剰な市場主義へとつながっていったといえよう。従って，今
日の過剰な市場主義や社会の行き詰まりの原因は，たんなる“もうけ主義”
といったような事だけにおさまらないのである。上述のように経
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にも大きな原因があると考えられる
のである。
今，私たちが目指すべきは社会をたて直すことに貢献するような，社会性
を実現するビジネスである。そしてそのようなビジネスの指針となる新しい
システム・モデルの構築なのである。お金を得ることへの組織の姿勢や個人
の欲望はごく自然なことと筆者は考える。大事なことは，そのような姿勢や
欲望を自然な形で保ったままで，社会性を実現するビジネスをいかにして築
けるかということなのである。果たしてそれはどのようなシステムなのだろ
うか。
今日までの経営学においても，実にさまざまなシステム・モデルが示され
てきた。利益重視の流れの中で，たとえば知識創造のためのモデル等も検討
されてきた。これらの各システム・モデルがリアルな経営に多大な影響を与
えたことは周知のとおりである。しかし，社会性を実現するビジネスの指針
としては，不十分なところが未だ大きく残されているといえよう。なぜなら
ば，これら従来のシステム・モデルの多くが“静的な”構造を基本としてい
るためである。
上述のように従来の経営システム論では，経営を捉えるとき，経営組織＝
＜全体＞，個人＝＜要素＞として捉えてきた。そして，この経営組織を＜要
素＞とする＜全体＞が社会であった。すなわち，社会→経営組織→個人とい
うような階層構造で捉えられてきた。経営システム論に限らず，これが一般
４８ 桃山学院大学経済経営論集 第５５巻第４号
的な社会経済システム論であったといってよいだろう。このような階層構造
のシステムとは，全体の画一的な目的を追求するためにサブシステムの境界
を効果的に設定していくことによって形づくられるものである。したがっ
て，要素間およびシステムと環境との基本的な境界は当初から固定されてい
る。その意味でいわば静的な構造重視のモデルといえる。このようなモデル
は目的が所与の場合―たとえば上述のように企業全体の利益を最優先とする
ビジネスを記述するためには間違いなく有効である。
ところが，社会性を実現するビジネスは，このような静的な構造重視のモ
デルではあらわせない。その理由は，以下に示した社会性の特性に起因す
る。
第一の特性は，社会性には絶対的な価値基準は存在しないという点であ
る。社会は多様な個人および個人間の関係で成り立っている。当然，社会は
これら多様な主体が多様な価値観に基づき評価されることになる。何が社会
の役に立つのか，といった絶対的な目標や基準は一義的に存在しない８）。し
たがって，社会性を実現するとき，絶対的な目標を立てて，それに基づき一
義的な計画を立てて，行為していくやり方は適切ではないのである。極端な
言い方をすれば，そのとき皆が正しいと合意した，または妥協できたことが
“正しい”ということになる。そしてそれを正しいといったん決めたならば，
それが正しくなるように一人一人がそれぞれの立場で努力しなければならな
いのである。当然，結果を常にフィードバックしながら，“正しい”ことを
見直していくことも必要となる。このように，社会性は決して一義的に普遍
的に与えられるものではない。多様な個人が自分たちで決めながら，それに
基づき歩み，また歩みながら自分たちで決めていくべきものなのである。
第二の特性は，社会性は新しい社会性を次々と生み続けるという点であ
る。個人は社会の主体であるが，同時にその社会の中でしか生きられない。
このために次のようなスパイラルが起きる。個人が社会性を目指す行為を行
８）このように一義的な評価基準がないことを，ポーターは受動的なCSRがうまくい
かないことの理由の一つとした。Porter & Kramer（２００６）４０ページ。
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うと社会が変化する。この社会の変化は何らかの形で必ず個人にはね返って
きて，個人はその影響を受けて変化する。したがってまた，変化した個人
は，新しい社会性を目指さなければならなくなる。このように，社会の変化
と個人の変化は“いたちごっこ”のような関係になる。たとえば，「人間現
象や社会現象というのは，困ったことで，ひとつ問題を解決すると，またひ
とつ問題をつくり出す。その問題を解決すると，実は二つの問題をつくりだ
す。二つの問題を解決すると，まったく新しい三つの問題をつくり出す，こ
とになるのが普通」９）という井関利明のことばが示すとおりである。その意味
では，社会性に終わりはない。どこまでいってもまた新たな社会性が生まれ
るのである１０）。
以上のような社会性の特性を考えた場合，要素間およびシステムと環境と
の境界を当初から固定したような全体重視の静的な構造のシステム・モデル
では，社会性を実現するビジネスを記述することなどできない。社会性を実
現するビジネスを記述するためには，要素間およびシステムと環境との境界
を自在に変えていくことが示せるような現在進行形の動的で自律的なもので
なければならないのである。繰り返すが，このようなシステムはビジネスの
記述のためだけにあるのではない。このようなシステムを指針として，ビジ
ネスは社会性を実現しなければならないのである１１）。
では果たしてそれはどのようなシステムだろうか。次章ではその問いに対
する示唆を，動的で自律的なシステムであるオートポイエシス〈autopoiesis〉
から得たいと思う。
９）井関，藤江（２００５）１６２ページ。
１０）たとえば事業を達成した途端に次の事業が生まれることがあるものの，その連鎖
には必然性はなく，上述の社会性の特性とは全く異なるものである。
１１）社会に役立つイノベーションを実現する場合も当然含まれる。
５０ 桃山学院大学経済経営論集 第５５巻第４号
２．動的で自律的なシステムの要素―オートポイエシス論からの示唆
オートポイエシスとは，１９７０年代にマトゥラーナ（H. R. Maturana）と
ヴァレラ（F. J. Varela）が提唱した，生物の形成過程を説明するためのシ
ステム論である。オートポイエシスとは，簡単にいうと“構成素を産出する
プロセス・ネットワークであり，また産出した構成素によってプロセス・
ネットワークが再生産され続ける自己言及的なシステム”のことである。た
とえば，身体の中で循環機能や消化機能などが働く。それらが身体機能の
＜プロセス＞である。これらの＜プロセス＞によって，血や消化酵素などが
産出される。これらがいわば＜構成素＞である。産出された構成素（血や消
化酵素）によって，さらに循環機能や消化機能が働く。まさに，プロセスに
よって構成素が産出され，産出された構成素によってプロセスがまた働いて
いる。このときオートポイエシス論では，血や消化酵素といった構成素を身
体システムの要素とは考えない。なぜならばこれらの構成素が入れ替わって
も身体は自律的に維持されうるからである。したがって身体システムの自律
性を記述するオートポイエシス論では，循環機能や消化機能といったプロセ
スがシステム機能を支える要素であると考える。すなわち，身体をプロセス
のネットワークとみなすことによって，その自律性が示されるということに
ほかならない。これがオートポイエシスの考え方である。以上のように，
オートポイエシスは実体としては構成素でつくられているものの，その要素
はプロセスである１２）。つまり構成素のたんなる集合体ではなく，プロセスの
１２）因みにルーマンは，この「構成素」というコンセプトをマトゥラーナが用いたこ
とで，「作動が理解されるべきか構造が理解されるべきかという問題を開いたま
まにしている」と批判した。そしてそのように問題を“中途半端”のままにした
理由としては，マトゥラーナが生物学者であるため，「この区別があまり重要で
はないのかもしれない」，「というのは，彼は出来事でのみありうる作動へのこだ
わりと関わっているからのではなく，細胞内の化学的状態およびその変化と関
わっているから」だと述べた。そして，このような生物学に対して「意識理論や
コミュニケーション理論の領域では，それ以上は分解不可能な要素とは個々の出
来事であるという観念から逃れることはでき」ず，「構造と作動のより鋭い分離」
は必然的なものとなるため，「・・・“構成素”という包括的な概念の放棄に導か
れ」ると述べている。したがって，ルーマンのオートポイエシスでは「構成素」
はほとんど使われていない。Luhmann（２００２）邦訳１２０～１２１ページ。
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ネットワークシステムなのである。したがって，オートポイエシスは実体的
構成にとらわれないシステム空間を築くものとして考えられべきものとな
る。ちなみに，ポイエシスとは「創造」「生産」の意味であり，オートポイ
エシスとは「生命システムに固有の自律性のダイナミクスにおいて生じてい
る事柄」１３）をあらわすためのマトゥラーナの造語である。
オートポイエシスの特徴の中で特に注目されるのが，“入出力の不在”で
ある。オートポイエシスは自分自身が産出する構成素によって再生産される
わけであり，その意味では自分の出力が自分の入力となる自己完結型のシス
テムである。このプロセスネットワークは上述のように「その領域は位相的
なものであって空間的なものではない。たとえば，細胞はオートポイエ
ティック・システムだが，われわれが顕微鏡で観察できる具体的な細胞の姿
は，精確には“オートポイエティック・システムとしての細胞”とは異なる
のである。・・・空間的な細胞は高分子タンパク質の塊であって，自らをつ
くり続ける。そこにはもちろん物質やエネルギーの流入・流出はあるから，
その意味では開放系と言えるだろう。しかし，産出（生成）プロセスのネッ
トワーク自体としては閉じているから，オートポイエティック・システムで
ある細胞は入力も出力もない自律的な閉鎖系とも言えるのである。」１４）このよ
うな意味でオートポイエシスはプロセスの自己生産的ネットワークによって
維持される閉鎖系なのである１５）。
１３）Maturana. & Varela（１９８０）邦訳２４ページ。
１４）西垣（２００４）６８～６９ページ。
１５）このようにオートポイエシスは位相のレベルで閉鎖系だといっているのに過ぎな
い。環境の存在を認めていないわけではないのである。環境との接触のありかた
についてマトゥラーナは「構造的カップリング」という考え方を用いる。「すな
わちオートポイエシスはそれが機能しなければシステムは存続しないのだからい
かなる場合にも機能しなければならないが，システムと環境とのカップリングは
構造のみに関わり，さらに構造にとって何らかの影響を及ぼしうる環境内の一切
の事柄に関わると。たとえば，地球の重力は，生き続けようとするかぎり動きま
わらなければならない生物の筋肉組織と適度なバランスを保っているといった具
合です。」「つまり，構造的カップリングは，システムのオートポイエシスには関
わりません。マトゥラーナは，構造的カップリングはオートポイエシスと『直
交』していると言うときがありますが，それは構造的カップリングの領域から
オートポイエシスへ何かが因果的に伝達されることはなく，したがって一種の因
５２ 桃山学院大学経済経営論集 第５５巻第４号
ルーマン（N. Luhmann）はオートポイエシス理論について次のように述
べている。“オートポイエシスの概念では何も説明することができず，この
概念によって獲得されるのは具体的な分析や仮説形成のための出発点にすぎ
ない。しかしオートポイエシス理論で示された「作動上の閉鎖性というテー
ゼ」は過大評価されるべきである。なぜならば，この作動の閉鎖性という
テーゼによって，これまでのシステム論（入出力システム，サイバネティク
ス，ポジティブ・フィードバックなど）では説明できなかった問い―「シス
テムと環境との差異はいかにして生じるのか」，「システムはいかにしてその
ような差異を再生産するのか」に対する解を得られるからである。”１６）
さらにルーマンは以下のように説明する。
「通常はシステムは複数の述語によって記述されています。たとえば，シ
ステムは諸要素間の諸関係である，と。あるいは，システムは構造と過程の
関係であって，固有の諸過程のなかで制御されている統一体である，と。こ
こには統一体，境界，過程，構造，要素，関係など一揃いの述語があって，
それらの統一とは何であるかを問われたならば，結局は列挙を示す『と』で
あると答えることになります。システムは一つの「と」なのです。統一とは
『と』であり，要素や，構造，関係などではありません。」１７）「問題は，シス
テムという対象記述の『と』状態をこえられるかどうかです。わたしの考え
では，原理的に作動的，ないし作動主義的なアプローチにしたがうならば，
このことは可能です。つまり，システムを生み出すのは本来一つのタイプの
作動なのだというアイデアを整えるならば可能です。・・・一定のタイプの
作動が始動し，わたし好みの言い方で言うと，それが接続していくことので
きるようなものであるならば，つまり後続する作動があって，同じタイプの
作動が生じるというかたちで帰結をもつならば，ひとつのシステムが発生し
果法則と見なしうるような関係は存在しないということです。環境がシステムを
破壊することはありますが，環境がシステムの存続に貢献することはありませ
ん。まさにそのことをオートポイエシスという概念は言っています。」Luhmann
（２００２）邦訳１３２～１３３ページ。
１６）Luhmann（２００２）邦訳６２～６３ページ。１２６ページ。
１７）Luhmann（２００２）邦訳８２ページ。
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ます。というのは，作動を作動に接続させるとき，このことは選択的に生じ
るからです。・・・・システムと環境との差異は，一つの作動が同じタイプ
に属する後続の作動を生み出すというただそれだけの事実から生じます。」１８）
繰り返すと，ここでいう作動とは，それによってシステムが発生するもので
あり，作動が次の作動へとつながることでシステムが形成・維持されると
いったプロセスである。しかも，その作動はたったひとつの仕組みであっ
て，同じ作動へとしかつながらない。このシステム内部で働く作動によっ
て，システムは自ら境界との差異を作り続けることができるのである。
ここで重要なことは以下の点である。すなわち，システムはどのように発
生して自らをどのように形成し維持しているのかという問いに対する答え
が，作動の閉鎖性というテーゼを用いることによって，観察者の特定の視点
にもとづいた「と」を使った説明としてではなく，ひとつの“原理”として
示されるということである１９）。つまり，「作動」となる要素２０）を設定すること
によって，自らの力で自己形成する動的で自律的な統一体としてシステムを
示すことができるという点なのである。
そして，ルーマンはこの考え方を社会システムに適用した。「こうした思
考は，以下のような前提を満たす作動を同定することに成功するならば，社
会システムに移し変えることもできます。つまり，ただ一つの作動だけが問
１８）Luhmann（２００２）邦訳８３ページ。
１９）そして，ルーマンはこのことについて生命システムでは以下のように説明する。
「生命とは，一定の循環的構造，あるいはマトゥラーナにならって言えば，オー
トポイエシス，つまり循環的自己産出です。何らかの根拠からであれ，かつてそ
のような一定の様式の循環的作動が開始したとき，進化によって多様化が生じて
きて，原理的に化学的に同様の作動のタイプの基礎の上に，虫たち，蛇たち，人
間たち，そのほかの可能性のあったあらゆる形式が生まれました。」そしてなぜ，
そのような作動が開始したのか，その根拠はわからないが「作動から見ると，強
い意味での生命の統一性が保証されます。その前提は，作動がシステム形成的に
働くということにあります。生命は生き続けなくてはならず，生命が生命に接続
しなくてはならず，誕生と同時に死んで元の木阿弥になってしまってはいけませ
ん。」Luhmann（２００２）邦訳８３ページ。
２０）ここでいう要素はシステムを支える基本プロセス（単位）を指すものである。以
下，本論でいう社会性を実現するビジネスの「要素」とは，ビジネスを支える基
本プロセスを示すものとする。
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題であること，それがいつも同一であること，それが接続能力をもつこと，
という条件です。したがって，作動は，止まってしまうか，さもなくば同一
の作動によって進行していくようなものです。・・・本来，コミュニケー
ションのみがこの前提を満たす作動のタイプとして提供されています。つま
り，コミュニケーションがコミュニケーションから展開するときに，一つの
社会システムが発生するのです。」２１）これがルーマンの有名な“社会システム
の要素はコミュニケーションである”という説である。
ここでオートポイエシス論およびルーマンによるオートポイエシスの解釈
から，以下の２点を示唆として得ることができる。
①ある一つのプロセスを要素とみなすことで動的で自律的なシステムを記
述することができる。そのプロセスとは，それによってシステムが発生
するといったものである。また，そのプロセスが同じ種類のプロセスへ
とつながっていく，つまり回り続けることによって，システムは形成・
維持されていくといったものである。
②ルーマンによると，社会システムの要素はコミュニケーション（プロセ
ス）である。そのようにみなすことによって，社会システムの自律性を
示すことができる。
では，これらの示唆をもとに，社会性を実現するビジネスについて考えて
みよう。社会性を実現するビジネスも社会システムのひとつであるので，ビ
ジネスの要素がルーマンがいうところのコミュニケーション（プロセス）で
あると言っても間違いではない２２）。ただそれは社会システムとして成立する
２１）Luhmann（２００２）邦訳８４ページ。
２２）そしてルーマンは，行為が社会システムの作動にはならないと言う。なぜならば
「・・・原理的には，行為は単独の個人的な，社会的な反響なしの作動として考
えることができますが，コミュニケーションの場合はそうはいきません。そもそ
もコミュニケーションは，誰かが何かをおおまかに理解し，あるいはまたひょっ
とすると誤解して，しかしいずれにせよ，コミュニケーションが継続しうる程度
に理解するときに初めて成立します。」ルーマンの示すコミュニケーションとは
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ための必要条件であって，社会性を実現するビジネスとしての十分条件では
ない。したがって社会性を実現するビジネスの要素は，コミュニケーション
よりもっと狭いもの，すなわち何らかの特徴をもった限定的なコミュニケー
ションでなければならない。
では，どのようなコミュニケーションが社会性を実現するビジネスの要素
として相応しいのか。次は，この問いに対する解を得るために，コトラー
（P. Kotler）らの“マーケティング３．０”を見ていこう。
３．社会性を目指すパートナーシップの「関係」
―マーケティング３．０からの示唆
ここでは，企業と顧客との関係に社会性を取り込むことによって，新しい
価値創造のあり方を提案したコトラーらのマーケティング３．０を紹介したい。
コトラーらはマーケティングを１．０，２．０，３．０と三段階に分けて捉えた。
マーケティング１．０とは，工業化時代に「物質的ニーズを持つマス購買者」
を対象とした「製品中心のマーケティング」であり，その目的は「製品を販
売すること」２３）である。これに対し，マーケティング２．０とは情報化時代に
多様なニーズと知識をもつ即ち「マインドとハートを持ったより洗練された
消費者」を対象とした「消費者志向のマーケティング」であり，その目的は
「消費者を満足させ，つなぎとめること」である２４）。そして，マーケティン
グ３．０ではその目的がさらに次のように変化する。
「消費者はグローバル化した世界をよりよい場所にしたいという思いか
ら，自分たちの不安に対するソリューション（解決策）を求めるようになっ
ている。混乱に満ちた世界において，自分たちの一番深いところにある欲
求，社会的・経済的・環境的公正さに対する欲求に，ミッションやビジョン
「継続しうる程度に理解する」ものであり，様々な意味でその範囲が広いと考え
られる。Luhmann（２００２）邦訳８５ページ。
２３）Kotler, Kartajaya & Setiawan（２０１０）邦訳１６，１９ページ。
２４）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳１７，１９ページ。
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や価値で対応しようとしている企業を探している。」２５）したがって今日求めら
れるのは「世界をよりよい場所にする」２６）ことを目的としたマーケティング
である。これをコトラーらはマーケティング３．０と名付けた。「マーケティ
ング３．０を実行している企業は，より大きなミッションやビジョンや価値を
持ち，世界に貢献することをめざしている。社会の問題に対するソリュー
ションを提供しようとしているのである。」２７）ちなみにここでの「ミッショ
ン」とは企業の存在理由，「ビジョン」とは企業の望ましい未来像，「価値」
とは企業が「何を大切にしているか」をあらわしている２８）。言い換えるとこ
れらの「企業のミッションやビジョンや価値に組み込まれた意味をマーケ
ティングすること」２９）がマーケティング３．０なのである。
そしてこのようなマーケティング３．０を実現するとき，企業と消費者の関
係も大きく変わる。上述のようなマーケティング３．０は，マーケティングの
コンセプトを「人間の志や価値や精神の領域に押し上げる。」３０）そのためマー
ケティング３．０では，たんに消費者の一面的なニーズを満足させることだけ
にとどまらない。このことについてコトラーらは次のように説明する。
「スティーブン・コヴィー（S. R. Covey）によれば，人間の基本的な要
素は，肉体，独自の思考や分析を行えるマインド，感情を感じることのでき
るハート，そして精神（魂などの源，すなわちその人がその人であることの
核）の四つである。」３１）そして，コトラーらは，この精神までを含めた「全人
的存在としての消費者」に対応するのがマーケティング３．０だという３２）。こ
２５）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳１７～１８ページ。
２６）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳１９ページ。
２７）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳１８ページ。
２８）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳７１～７２ページ。
２９）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳７７ページ。下線は筆者による。
３０）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳１７～１８ページ。
３１）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳６２ページ。Stephen R. Covey, The 8 th Habit
: From Effectiveness to Greatness （New York : Free Press，２００４）．（邦訳『第
８の習慣－「効果」から「偉大」へ』キングベアー出版，２００５年。）
３２）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳６２ページ。また，コトラーらは「“人生の非
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のように消費者を思考や感情だけでなく，その人をその人たらしめている精
神までも含んだ「全人的存在」として捉えてこそ，マーケティング３．０が目
指す「価値主導型」３３）のマーケティングが可能となる。そしてこのとき消費
者は企業にとってもはやたんなる売買関係の対象ではなく，共によりよい世
界を共に目指すパートナーとなるのである。マーケティング３．０は「消費者
がより協働的，文化的，精神的なマーケティング手法を求める，より洗練さ
れた形の消費者中心の段階である」３４）と，コトラーらは述べている。
さらに，マーケティング３．０においてパートナーシップ関係が構築される
のは企業と消費者だけではない。マーケティングにおいてはさまざまなチャ
ネル・パートナーと関係が結ばれるが，マーケティング３．０においてはこの
ようなチャネル・パートナーとの間においても「それぞれの主体がその協働
から公平な利益を得る」ような「横の関係」を構築する３５）。そしてこのとき
重要なことは，「自社とまったく同じ目的・アイデンティティ・価値を持つ
パートナーを選ぶ必要があるということだ。」３６）。そうでなければ，チャネル
構造全体で社会性を実現するマーケティング３．０が実現できないからだとコ
トラーらは説明する。
そして，コトラーらは今日の社会の特徴である以下の３点がマーケティン
グ３．０を推し進める力になると指摘する。
第一は，ソーシャルメディアなどの情報技術によって，消費者の自己表現
物質的側面や永続的な現実を暗示するものを重んじること”というスピリチュア
リティ（精神性）の定義は，創造的社会においてこそ本当に意味を持つ」とも述
べている。Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳４１ページ。この定義はChales
Handy, The Hungry Spirit : Beyond Capitalism, A Quest for Purpose in the
Modern World, New York : Broaday Books, 1998.（増岡健一訳『もっといい会
社，もっといい人生－新しい資本主義社会のかたち』河出書房新社，１９９８年）
からの引用。
３３）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳１７ページ。
３４）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳４４ページ。
３５）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳１４０ページ。
３６）ときには―インドのような途上国などではー消費者自身がチャネル・パートナー
になることもある。Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳１３６ページ。
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や共創が進むという点である。これらの情報技術によって「消費者はもう孤
立した個々人ではなく互いにつながっている。決定を下すにあたって，もう
無知ではなく情報を持っている。もう受け身の存在ではなく，企業に対して
有益なフィードバックを提供する。その結果として・・・企業の製品開発や
コミュニケーションに消費者を参加させる方向に移行しているのである。」３７）
このように今日の情報技術の発展は，消費者と企業との間の対等なパート
ナーシップ関係の構築を推し進めることにつながる。
第二は，グローバル化の影響である。コトラーらは，グローバル化による
非民主性，不公平性，多様な文化性などをグローバル化のパラドクスとして
あげている。このようなグローバル化のパラドクスによって，人びとは
「・・・貧困，不公正，環境の持続可能性，地域社会に対する責任，社会的
目的などに関する意識や関心の高まり」３８）を持つようになった。その結果，
「自分の生活の中に継続性の感覚を求め」，「他の人びととのつながりを求め，
ローカルな共同体や社会に溶け込むようになる。」３９）このようにグローバル化
の影響は，人びとが自分の生活に根付いた社会性を求めることやつながりを
求めることを推し進めているのである。
第三は，「創造性社会の登場」４０）である。「高度な創造的社会の重要な特徴
のひとつは，人びとが原始的な生存欲求を超えた自己実現の重要性を信じて
いることだ。」４１）「社会のこの成長しつつあるトレンドの結果，消費者は今で
は自分たちのニーズを満たす製品やサービスだけでなく，自分たちの精神を
感動させる経験やビジネスモデルも求めている。意味を提供することが，
マーケティングにおける未来の価値提案である。」４２）では，「企業が自分のビ
ジネスモデルに価値を組み込むにはどうすればよいのだろう・・・・よき企
業市民という価値をミッションやビジョンや価値に盛り込むだけで，事業の
３７）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳２８ページ。
３８）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳３３ページ。
３９）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳３３ページ。
４０）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳３８ページ。
４１）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳４０ページ。
４２）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳４２ページ。
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中でそれを実践してはいない企業を，われわれはたくさん目にしてきた。ま
た，PRのためのジェスチャーとして，社会的に責任ある行動を約束する企
業もたくさん見てきた。マーケティング３．０は企業のPR活動ではない。企
業が自社の文化に価値を織り込むということなのである。クリエイティブな
人と同じく，企業もまた物質的な目的を超えた自社の自己実現について考え
る必要がある。企業は，わが社はどのような会社であり，なぜ事業を行って
いるのかを理解しなければならない。どのような会社になりたいかを把握し
ていなければならない。そして，それらすべてが企業のミッションやビジョ
ンや価値に埋め込めていなければならない。その企業が人間の幸福にどのよ
うに貢献しているかを消費者が認識すれば，利益は自ずとついてくる。」４３）こ
のように創造型社会化の影響は，企業が日々のビジネスのベース部分に社会
性を据えて取り組む必要性と可能性を推し進めるのである。
以上よりコトラーらのマーケティング３．０から私たちは以下の３点を学ぶ
ことができる。
①社会的な価値が新時代のマーケティングの中心コンセプトである。
②企業は社会的な価値を自らの文化に織り込み，その社会的価値の意味を
マーケティングした結果として事業性を生み出す。
③そのためには，企業は消費者やチャネル・パートナーたちとの間で，社
会をより良くしたいというパートナーシップ関係を築かなければならな
い。
ここまできて次のように言えよう。社会性を実現するビジネスをシステム
として捉えたとき，上述のように“社会性”の特性ゆえにそのシステムは動
的で自律的なシステムでなければならない。しかしそれだけでは条件として
不充分であり，何よりも“ビジネス”として成立しなければならない。従っ
て，本稿ではコトラーらの考えや上述のオートポイエシス論をもとに，以下
４３）Kotler, Kartajaya & Setiawan邦訳４２～４３ページ。
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の仮説を立ててみたい。
＜仮説＞
・社会性を実現するビジネスをシステムとして捉えたとき，その要素（プ
ロセス：作動）は，共に社会をよくしたいというパートナーシップの関
係である。この関係とは静的なネットワーク構造を示すのではなく情報
をやり取りする動的な状況（コミュニケーション）を示すものである。
（以降，このような関係を本稿では「関係」と略すことにする。）
・この「関係」は「関係」につながって，回り続ける。
・このように「関係」が回り続けることによって，ビジネスの社会的価値
が生まれ，同時に事業性も生まれる。
では，次章では社会性を実現する長浜市のビジネスを事例に，上述の仮説
を検証していこう。
ここで仮説の検証に入る前に次のことを述べておきたい。それは，関係を
要素と見た場合の個人のあり方についてである。
考えてみると一つの組織内には，複数の関係が多層的に重なりながら多様
に存在している。したがって，個人とはこれらの関係の重なりの部分が実体
としてあらわれたものだという考え方を本稿ではとりたい。このように個人
は関係と別の次元にあるのである４４）。
関係を要素と見る考え方は，決して個の自律性を否定するのではない。む
しろその逆である。たとえば，今井賢一と金子郁容も，「自己，はそれが持
つすべての関係の重なりとして定義され」４５）るという見方を示している。「そ
れは，自己というものは完成された形でアプリオリに存在するのではなく，
４４）医学博士のクリスタキス（N. A. Christakis）と政治学者のファウラー（J. H.
Fowler）によると，このような「関係」は，個人では説明できない力を発揮す
ると言い，それはあたかも個人と別の次元で存在すると説明している。
Christakis & Fowler（２００９）邦訳７，２０，４２，１９８～１９９，２１０，２７１，３５７～３５９
ページなど。
４５）今井，金子（１９８８）１８２ページ。
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自分の持つ関係のうち一つでも変われば自分の形もスーと変わってしまうよ
うなオープンエンディッドで，流動的で，基本的な不安定性を内包したもの
であるという，一言でいえば自己は関係の中でしか認識されないという」４６）
見方である。このように関係の重なりの部分を個人と見た場合，今井らも言
うように，個人は流動的で不安定なものとなる。言い換えれば，そのように
見ることによってこそ，個人がダイナミックな存在としてあらわれ，成長の
記述も可能になると考えられるのである。
４．「関係」を要素とするビジネス（事例）
（１）事例「黒壁」の概要
筆者は，これまで社会性と事業性を両立させているいくつかのビジネスに
対してヒアリング調査を実施してきた。ここでは長浜市の株式会社黒壁を中
心としたまちづくりの事例を紹介したい４７）。２０１３年８月２３日に以下の二人
にインタビュー調査を実施した。一人は株式会社黒壁の２代目社長を務め現
在は琵琶倉庫株式会社代表取締役社長の笹原司朗（もりあき）氏，もう一人
は特定非営利活動法人まちづくり役場の前理事長で現在もまちづくり役場で
視察などを担当している山崎弘子氏である。まちづくり役場とは，長浜市の
ある博覧会を機に平成１０年に設立されたNPO法人であり，長浜のまちづく
りのまさに「役場」的存在である。黒壁事業を多面的に支え，また黒壁の精
神をさまざまな形で発展させる拠点ともなっている。このヒアリング調査の
結果，長浜のまちづくりにおいては以下のように「関係」が回り続けること
で社会的価値や事業性が生まれていることが見えてきたのである。
①株式会社黒壁の立ち上げ
昭和４０年代に入って，全国の地方都市と同様に長浜でも中心市街地の衰
退が始まった。商店街の客数も月２０万人から，昭和６０年ごろは数千人にま
４６）今井，金子（１９８８）１８３ページ。
４７）詳しくは牧野（２０１３）。
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で減っていった。昭和６３年には，商店街を通るのは“一時間に人が４人，
犬が１匹”という状態にまでなってしまう。このようなとき，商店街のカト
リック教会の建物が売却されることになった。このカトリック教会は，明治
の建造物である黒壁銀行を昭和２９年に白く壁塗りして始めた教会であり，
その建物はいわばまちのシンボル的存在であった。さらに同じころに郊外に
大型のショッピングセンターができて，商店街の１２０店舗のうち５０店舗が
引き抜かれた。“このままでは商店街がつぶれてしまう。”そう考えた民間企
業８社と市が昭和６３年４月に第３セクター株式会社黒壁を設立し，教会の
建物の買戻しとまちおこしに取り組みはじめた。このとき注目すべき点のひ
とつは，たった民間８社と市だけで，教会を買い戻すのに必要な金額１億３
千万円を出資したことである。このことについて，当時の中心人物であった
笹原司朗（もりあき）氏は次のように語る。「もし，行政，商工会議所，銀
行，商店街など広くからお金を募っていたら，意見をまとめることに大きな
エネルギーを費やさなければなりません。・・・・・・また，誰も責任をと
らないことにもなります。ですから，自分たちが良いと考えたことを考えた
通りに責任をもって実行するために，民間８社だけで出資する方法をとりま
した。」このようにして，株式会社黒壁は，まずは黒壁銀行の建物を買い戻
した。そして次に急ぎ考えなければならないのが，この建物を利用した事業
であった。
②ガラス文化のビジネス
旧黒壁銀行の建物を利用した事業はなかなか決まらなかった。そこで，笹
原氏たちは事業のコンセプトをつくることから始めた。長浜出身の思想家西
田天香の勉強会から学んだ“無一物無尽蔵”の言葉をヒントに，長浜の物や
事にこだわらないことからスタートした。その結果，事業のコンセプトを①
歴史（建物を含めた歴史性），②文化（祭りを含めた文化芸術性），③国際性
（国際性豊かなもの）の三つとした。そして，これらのコンセプトをベース
として，ある役員の言葉をきっかけに考え出された事業がガラス工芸であ
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る。しかし，それまでの長浜市にはガラス工芸の伝統も技術もなかった。そ
こで，まずはメンバーたちで外国へ視察に行き研究することから始めた。
視察の結果，たんにガラス商品を販売するのではなく“ガラスの文化”を
ビジネス化しようということに決めた。ガラスの文化をビジネスにするとい
う意味について，笹原氏は次のように語る。「本物を追及して，その本物の
情報を発信するということです。世界を回って本物の技術を見たり，いろい
ろ勉強したりして，良いガラスを作ろうとすることです。良いディスプレイ
をしようとすることです。そのように質の高さを追求して情報発信していく
ことが，息の長いビジネスにつながると思います。そしてその結果として，
売り上げがついてくるのだと思います。これがガラスの文化そのものを事業
化するということです。本物を追求さえしていけば，５０年も１００年ももつ
と思います。」
ガラスの文化をビジネス化することでまちづくりを行うという理念は，社
員全員で特に共有はされていない。ただ現場の社員にはそれぞれの立場で本

物

の

仕事を自主的に行うように任せている。たとえば，女性の販売員には
ヨーロッパでの買い付けや店のディスプレイなどで，各自のセンスを生かし
てもらっている。販売員には“売れるかどうかを気にせずに，本当に良い
ディスプレイをするように”とだけ言っており，その結果，販売員たちは自
分たちのセンスを精一杯発揮しながら，本物の情報を発信して生き生きと働
いているとのことだった。
③株式会社黒壁を中心としたネットワーク＜プラチナプラザ＞
この黒壁の事例で注目べきは，ガラスビジネスの成功だけではない。黒壁
の活動がさまざまなつながりを生み出し，それらのつながりがどんどん膨ら
みながら，町が活気を取り戻しているという点である。たとえば次のような
つながりである。
先述のように１９８８年に第３セクターの株式会社黒壁が設立された。その
８年後の１９９６年には黒壁関連のメンバーが中心になって北近江秀吉博覧会
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が実施された。そして１９９７年には，この博覧会のアドバイサーであった県
外のコンサルタントが中心となってまちづくりのための「出島塾」という
塾４８）が発足した。この塾からはさまざまな事業が展開されている。
また，この博覧会のコンパニオンだった５５歳以上のメンバーが，１９９７年
に自ら出資して「プラチナプラザ」と称する店舗運営を始めた。商店街の空
き店舗を利用して「おかず工房」，「野菜工房」，「リサイクル工房」，「井戸端
道場」（喫茶店）の４店舗が始まった。これらの店舗は今年で１７年目にな
る。
プラチナプラザでの仕事の動機について聞いたところ，山崎氏や店の関係
者から以下のような声が聞かれた。「この工房をやって良かったことは，自
分を活性化できたこと，時間のメリハリをつけられたこと，また全国からの
お客様と接することができること，でしょうか。また，地域の高齢の方々の
憩いの場になることで，地域に役立っているという思いもあります。常連の
お客様もできました。ふらっと寄ってくださいます。たんなるお金だけでな
く，このようなことがあるから１７年続いたのだと思います。」「決してお金
だけではないと思います。地域の役に立っているという誇りの部分があると
思います。もし家に閉じこもっていたら，自分から外に対して何も生み出せ
ないでしょう。プラチナプラザをやっていくことによって，町のなかでの自
分たちの役割や自分たちの場所を作り，地域に対して自分から何かを生み出
すことができるのです。」
④株式会社黒壁を中心としたネットワーク＜まちづくり役場＞
さらに上述の博覧会の関係者は，博覧会終了後にまちづくりのための組織
も立ち上げた。それがNPO法人「まちづくり役場」である。まちづくり役
４８）この出島塾は「まちづくりの中核を担う地域企業の経営者やその後継者，次の会
社を担う幹部社員を対象にした“マーケティング塾”，公務員や会社員，商店街
の若手店主を対象とした“プロデュース塾”，そして青年会議所で理事長などの
要職を務めた地域企業経営者を中心とした文化サロンである“クラブDJ”の３
つでスタート」した。（「イエ・ミセ・マチ まちづくり役場という運動」１０～１１
ページ，特定非営利活動法人まちづくり役場 ２００９年）
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場の機能は，大きくは①情報発信機能，②ネットワーク機能，③まちづくり
研究の３つである。具体的には，上述のプラチナプラザの支援，黒壁グルー
プ協議会事務局，まちづくりを学ぶ場・研究所の提供，まちづくりの視察受
託などである。このように，現在はこのまちづくり役場が，黒壁，出島塾，
プラチナプラザなどさまざまなつながりの中心点となっている。
このまちづくり役場の特徴は寄付金を収入源としていない点である。この
ことについて山崎氏は以下のように語っていた。「一般に多くのNPO法人は
寄付金を募ることが多いと思います。たとえば，商工会議所から１００万円，
商店街連合会から１００万円・・・といったような感じです。しかし，まちづ
くり役場はこのような寄付金方式をとっておりません。なぜならば，お金を
もらってしまうと，“言いたいこと”が言えなくなってしまうからです。つ
まり，私たちは，まちづくりを純粋に想う視点で，言いたいことを言い，や
りたいことをやりたいと思っています。」そこでまちづくり役場では，長浜
まちづくりの視察代，黒壁界隈の地図への店舗広告掲載費（協賛金）など
で，収入を得ている。
⑤まちおこしの成果
株式会社黒壁は今年で２５年目を迎えるが，今や，黒壁関連の施設は３０に
まで増え，多くの観光客を集めている。滋賀県で平成２３年観光入込客数が
最も多かった施設は，「黒壁ガラス館」であり，平成１２年から１２年連続で
１位である４９）（平成２３年は２６５４６００人）。黒壁を訪れる視察団体はこの２５年
間で３５００を超え，観光客の経済効果としては計数百億に達するということ
である。
商店街においても上述のような質の高い本物を目指す姿勢によって観光客
が回り始め，リピーター率は４５％ とのことである。オリジナル店も流行り
始め，年間５店舗ずつくらいリニューアルも進んでいる。また遊びに来た人
のなかから“自分もここで商売をしたい”という人も現れはじめている。
４９）http://www.pref.shiga.lg.jp参照。「平成２３年滋賀県観光入込客統計調査」滋賀県。
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このように黒壁を中心としたガラスによるまちづくりは成功しているとい
えるが，この成功要因について山崎氏は以下のことを何回も語っていた。
「・・・人や場所をつないでいく，そこにまた新たな人が乗せられていく。
このようにつながりが増殖していったから，商店街活性化ができたのだと思
います。これが，黒壁をうまく回転させる仕組みだと思います。」
（２）「関係」は「関係」につながって回り続ける
上述のヒアリング調査では，株式会社黒壁，NPO法人まちづくり役場，
出島塾，プラチナプラザ（リサイクル工房，おかず工房，野菜工房，井戸端
道場の４店舗）において，「関係」が次々とつながっていく様子がみられた。
資料５０）によると，その他にも，黒壁関連の店舗が所属する「黒壁グループ協
議会」や「新長浜計画（民間株式会社）」など実にさまざまな組織が関連し
つながっている。たとえば，黒壁グループ協議会は株式会社黒壁やまちづく
り役場とつながっており，新長浜計画は株式会社黒壁とプラチナプラザにつ
ながっている。
重要なことはいずれのつながりもすべて，共に長浜を活性化したいと思う
パートナーシップ関係だということである。これは，命令によって当初の目
的を遂行するといった一方的な制御関係ではなく，お互いに“のせたりのせ
られたりしつつ”共にやってみながら前へ進む協調関係である。すなわち，
まさに本稿でいうところの「関係」である。長浜では，この「関係」が回り
続けながらガラスビジネスや高齢者による店舗などを生み出していたのであ
る。
ではなぜ株式会社黒壁を中心としながら「関係」は「関係」へとつながっ
て回り続けることができたのであろうか。実はこれは長浜に起きた偶

然

では
ない。「関係」とは本質的に「関係」につながっていくものなのである。以
下に説明しよう。
５０）「イエ・ミセ・マチ まちづくり役場という運動」９ページ，特定非営利活動法
人まちづくり役場 ２００９年。
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①学習目標としての社会性
「関係」とは上述のように共に社会をよくしたいというパートナーシップ
の関係を指している。このとき注意したいのは，この「社会をよくしたい」
という目標についてである。考えてみると，このような社会性の目標はあく
までも理念や方向性であって１００％ 到達することはできない目標である。
このことについてドゥエック（C. S. Dweck）は，目標には二種類あると
指摘した。「達成目標」と「学習目標」である。たとえば，“１００メートルを
２０秒で走る”というのが達成目標ならば，“速く走れるようになる”という
のが学習目標である５１）。このように学習目標への道のりはやってもやっても
きりがなく，決して１００％ 達成されることはない。「社会をよくしたい」と
いう目標もまさに学習目標なのである。
さらに，１章で述べたように社会性は新しい社会性を次々と生み続け，社
会の変化と個人の変化は“いたちごっこ”のような関係になる。このように
社会性には終わりはない５２）。その意味でもやはり社会性は１００％ 達成するこ
とができない目標なのである。
株式会社黒壁たちがめざす「まちづくり」もまた１００％ 達成することはで
きない目標である。したがってヒアリング調査では，どこまでいっても終わ
りのない目標であるまちづくりに取り組む姿がみられた。それは自分たちで
一歩ずつ前へ進める姿でもあった。「まちづくりはエンドレスです」という
言葉も聞かれた。そして，このエンドレスの問題に対して「（まちづくり役
場の方針は）きちんとしたものはありません。“いい加減”なんです。つま
り，何でもやってみるということです。やってみながら，前へ進めていく方
式でやっています。やってみて，まちづくりに貢献するかしないかを判断す
る。やってみて，お金をやりくりしていく，といったような具合です。・・・
５１）「２００６年に出版されたドゥエックの著書『Mindset : The New Psychology of
Success』（邦訳『“やればできる！”の研究』草思社）では，この二つの見方を
「fixed mindset」（こちこちマインドセット）と「growth mindset」（しなやかマ
インドセット）と表現している。」Pink（２００９）邦訳１７５ページ。
５２）たとえば事業を達成した途端に次の事業が生まれることがあるものの，その連鎖
には必然性はなく，上述の社会性の特性とは全く異なるものである。
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このような“やってみながら考える”方式は黒壁全体でもいえることです」
という声が聞かれたのである。決して完ぺきに達成することはできない社会
性の問題に向かって，現実と向き合いながら，“もっと自分たちにできるこ
とはないか，もっといろいろなことができるのではないか”と常にその解を
探し続ける姿がそこにはみられる。
しかし，限られたメンバーでは解を次々と解を生み出すことは非常に難し
い。そこで注目したいのがヒアリングで何度も聞かれた次の言葉である。
「このようなやり方の場合，大事なことは，さまざまな人をどんどんのせて
いくことだと思います。色々言ってその気にさせて，自ら進めていくように
持っていくということかもしれません。」「・・・人や場所をつないでいく，
そこにまた新たな人が乗せられていく。このようにつながりが増殖していっ
たから，商店街活性化ができたのだと思います。これが，黒壁をうまく回転
させる仕組みだと思います」つまり，１００％ 達しえないまちづくりに対して
日々解を探し続けるために大事なことは「人をのせて」いき，つながりを連
鎖させていくことなのである。そのことによって一歩ずつまちづくりに向
かって進んでいけるのである。
ではなぜ「関係」を次々とつなぐことが，学習目標である社会性の問題に
対して有効なのか。その鍵は「関係」でやりとりされる情報にあると考えら
れる。
②「関係」でやりとりされる本質的情報
人の関係においては必ず何らかの形で何らかの情報がやりとりされる。で
はパートナーシップ関係においてはどのような情報がやりとりされるのだろ
うか。
村上奏亮は社会情報を大きく次の二種類に分けた。
ひとつは「手段的・部分的情報」であり，「科学的・専門的，超越論型，
密画的」な傾向をもつ５３）。もうひとつは「本質的・総括的情報」であり，「生
５３）村上，西山，田中（１９９４）３７ページ。
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活史的・歴史的，解釈学的，略画的」傾向をもつ５４）。「手段的instrumental
or extrinsicと本質的intrinsic or consummatoryとの違い」から考えると，手
段的情報とは「何か他の目的のために役立つ情報」であり，本質的情報とは
「それを持つこと自身が値打ちをもつ」情報ということになる５５）。ただし，
現実にやりとりされる情報を考えたとき，「二つの種類の情報の区別は相対
的なもの」であり，またこれらの「二つの種類の情報がさまざまな割り合い
で混合したものである」５６）ことも頭に留めておきたい。もう少し話を進めよ
う。
たとえば，「経営の基本計画が決まったときに，それを有効に実行するた
めに企業が集めようとする詳しい手段的知識」は手段的情報の一種であ
る５７）。このように手段的情報は「総じていうと，明確に目標を定めた上で収
集され伝達される情報」である５８）。これに対して本質的情報は対話し解釈し
あうことで全体や目標をつくっていく情報であると，村上は述べる５９）。
このように本質的情報と手段的情報の違いのひとつは，その価値の創発の
あり方にある。手段的情報はあくまでも全体や枠組みが決まった中での手段
に過ぎないため，情報のやり取りによる価値の創発はあまり期待できるもの
ではない。（というよりもそもそも創発が求められていない類の情報だとい
えよう。）これに対して村上も言うように，本質的情報は対話や解釈などを
通じつながることで結果として全体や枠組みをつくるような情報なので，つ
ながったときには想定外の価値を創発することが十分にありうる。すなわ
ち，本質的情報はつながることで全体や枠組みが変わっていき，そこから価
値が生み出される情報なのである。
そしてこのような情報の特徴は当然のこととして，それらの情報をやりと
りする個人間の関係のありかたと密接に結びつく。このことについて牧野真
５４）村上，西山，田中（１９９４）３７ページ。
５５）村上，西山，田中（１９９４）３７ページ。
５６）村上，西山，田中（１９９４）３９ページ。
５７）村上，西山，田中（１９９４）３７～３８ページ。
５８）村上，西山，田中（１９９４）３８ページ。
５９）村上，西山，田中（１９９４）３８ページ。
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也は，手段的情報が近代社会の効率化においてその中心的役割を果たしてき
たのに対して，本質的情報は今後の情報社会―「参加型情報社会」―におい
て中心的役割を果たすものになると述べている６０）。このように定められた目
標を効率的に遂行するための支配関係においては主に手段的情報がやりとり
されるのに対して，目標を共に作り出していくようなパートナーシップ関係
においては主に本質的情報がやりとりされ，そこでは価値が創発されるので
ある。
上述の①と②から次のことがいえよう。
社会性は１００％ 到達することはできない学習目標であるので，常に解を探
し続けなければならない。しかも，固定メンバー体制では限界がある。では
どこからその解を得るか。そこで有効となるのが社会を共に良くしたいと考
えるパートナーシップ関係なのである。“パートナーシップ”でやりとりさ
れる情報は本質的情報であるため，これらの情報を組み合わせれば情報の価
値が創発され，社会性の解を一歩ずつ作り出していくことになる。しかも情
報はモノと異なって，どのようにやりとりしてももとの情報が消耗すること
はない。したがって，パートナーシップ関係をどんどんつないで回していっ
て，情報の価値を創発的に高め，社会性の解を作り続けることが有効と考え
られるのである。ここで注意しておきたいのは，自分がもつ情報の価値を高
めるために相手を利用しようとするような姿勢では，社会性の解は決して見
つからないという点である。そのような解は自分の利益に固執したものにな
るため，広く受け入れてもらえず，結局社会で実現できないからである。
win-win関係を築こうという姿勢でこそ，社会に広く受け入れてもらえるよ
うな解が見つかっていく。
黒壁（まちづくり役場）においても「やってみないとわからないことばか
りです。そんなとき，つながりの増殖がビジネスを回す仕組みになります。
たとえば博覧会のときのつながりでプラチナプラザができて，新しくやるこ
６０）牧野（真）（２０１０）７６ページ
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とが増えます。・・・・このように人や場所をつないでいく，そこにまた新
たな人が乗せられていく。このようにつながりが増殖していったから，商店
街活性化ができたのだと思います。これが，黒壁をうまく回転させる仕組み
だと思います。」という言葉が聞かれた。そこから見えてくるのは，自分が
もつ情報の価値を高めようと思って，相手を利用するような関係ではない。
ともに地域を良くしようとしているパートナーシップ関係を結ぶことによっ
て自然と情報の価値が創発され，その価値に基づいてまた新しい関係が生ま
れるといった姿である。
このようにして「関係」―共に社会をよくしたいというパートナーシップ
の関係は社会性を求めるゆえに，またつながることで本質的情報を創発する
ゆえに，本質的につながり続けるのである。
（３）社会的価値と事業性が生まれる
そしてこのように「関係」が回り続けることで社会性が実現され，ビジネ
スチャンスが生まれることを次に示したい。
黒壁においては，まちづくりを目指すさまざまな「関係」がつながること
によって，たとえばプラチナプラザが生まれた。プラチナプラザが生み出す
社会的価値のひとつは，高年齢層（５５歳以上）の地域貢献である。プラチ
ナプラザで働く動機について次の声が聞かれた。「地域の役に立っていると
いう誇りの部分があると思います。もし家に閉じこもっていたら，自分から
外に対して何も生み出せないでしょう。プラチナプラザをやっていくことに
よって，町のなかでの自分たちの役割や自分たちの場所を作り，地域に対し
て自分から何かを生み出すことができるのです。」そしてこのような社会的
価値が，高齢者にとって居心地のよい店を生み出すことになり，「常連のお
客様」もでき１７年間続いている。すなわち「関係」のつながりが高年齢層
の地域貢献という社会的価値を生み出し，その結果「地域の高齢の方々の憩
いの場」という新しいビジネスを生み出しているのである。
また，黒壁のガラスビジネスもたんにガラス商品を売るようなビジネスを
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目指してはいない。「質の高い本物」を目指し，ガラスを長浜の文化として
ビジネス化することを目指していた。これはまさに社会的価値を生みだす姿
勢といえよう。そしてこの価値が共感を呼び，「遊びに来た人のなかから
“自分もここで商売をしたい”という人も現れ」た。このことはたんなる売
買関係ではない「関係」―共に本物のガラス文化を作ろうとするパートナー
シップ関係―が広まっていることを意味する。と同時にビジネスチャンスの
拡大をも意味しているのである。
以上のように黒壁では，黒壁，博覧会，出島塾，まちづくり役場，プラチ
ナプラザといったような人々がつながることによって，高齢者の地域貢献や
町の文化といった社会的価値を生み出している。それは共に長浜を良くした
いと思うパートナーシップの「関係」がつながることで生まれているとみる
ことができる。そしてそのような価値が込められた商品やサービスに対する
共感の拡がりから新しい事業性が生み出されているのである。注意すべき
は，その共感が社会性のスローガンに対するものだけではないということで
ある。上述の例でいえば，実際にプラチナプラザを訪れたとき，“高齢者の
地域貢献”に共感して客が来ているというよりも，“居心地の良さ”に共感
して客は来ていると感じられた。また，黒壁のガラス館の販売員は社会性の
理念を特に意識していない。しかし，「本物」の買い付けや「本物」のディ
スプレイにおいて自分たちの能力をいかんなく発揮し，そのことが売り上げ
につながっていた。したがってここでも“文化をビジネス化する”という理
念に共感して客が来るというよりも，“本物志向のガラス製品”に共感して
客が来ているといって良いだろう。すなわち，そのような社
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がビジネスの価値となっているのである。
社会性はあるべき姿なので１００％ 達し得ないものである。また社会性は
次々と連鎖的に社会性の問題を生みだす。したがってこのような社会性を追
求するためには，永久に本質的情報を生まなければならない。しかし，固定
のメンバー体制では無理である。そこで「関係」をつないでいき，そのつな
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がりから本質的情報を創発していくことが有効となる。そして，このときに
生まれる社会的価値を表現した商品・サービスが共感を呼び共感が拡がるこ
とによって，社会性を実現するビジネスが成立するのである。
もし自らのビジネスの価値を高めるために相手を利用しようと思ってつな
がる場合，ビジネスと環境との境界やビジネス内のサブシステムの境界にそ
れほど変化はみられない。もし変化があったとしても想定の範囲内であろ
う。ところが社会性の目標に共に取り組もうとしてつながっていく場合，こ
れまでの環境との境界やサブシステムの境界は大きく変わっていく。これら
はつながってみて初めてわかる変化であり，想定などできるものではない。
なぜならば社会性が１００％ 到達できない目標であるだけに，社会性実現のた
めにつながることで起こる変化の内容や度合は，や
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からである。たとえば長浜の事例でも，それまで全く地域になかったガラス
文化がまちおこしのビジネスになったり，商店街が観光地になって発展した
りした。また，それまで家にいた高齢者たちが高齢者にとって居心地の良い
店舗を経営し始めたりした。すべてが，自分たちで自己増殖的につながりな
がらや

っ

て

み

な

が

ら

変わっていくのである。そしてこのように変わるときに
社会的価値が生まれ，事業性が生まれるのである。
この長浜のようにやってみながら社会的価値も事業性も生み出していくビ
ジネスは静的な構造を基本とする入力・出力システムではあらわせない。
「関係」が作動として回り続けることによってこそ説明することができると
いえよう。
したがって以上の事例では，“①「関係」は「関係」につながって回り続
ける，②このように「関係」がつながり続けることによって，ビジネスの社
会的価値が生まれ，同時に事業性も生まれる”という事実がみられ，上述の
仮説の妥当性が示されたといえよう。
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（４）事業性が「関係」を健全に維持する
ここまで，社会をともによくしたいという「関係」が回り続けることに
よって，社会性を実現するビジネスが成立することを示してきた。さらにこ
こで重要なことをひとつ付け加えたい。それは，ビジネスの事業性が「関
係」を健全化するのに貢献するということである６１）。
基本的にお金の関係は相手を手段化する関係である。たとえば，ご飯を
作ってくれた義母にお金を支払うと，きっと義母は怒るだろう６２）。これは，
お金を払うことによって，義母を手段化したためなのである。このようにお
金は相手を手段化する。しかし，この関係は必ずしも相手と対等な関係でな
いとも限らない。
たとえば，店主が客においしい料理を提供する。客に喜んでもらうために
日々精進し，おいしい料理を適正な価格で提供する。客は喜び，対価を支払
う。このとき，店主にとって客は手段である。しかし，そこに支配的な関係
がないことは誰にでもわかる。では，もし客がお金を払わなければどうなる
か。店主は食べさせてあげる人になり，客は食べさせてもらう人になる。こ
れこそもはや対等な関係ではない。また逆に，料理を食べもしないのに客が
お金だけを一方的に支払えば，それはそれで対等な関係ではない。客と店主
の支配関係ができてしまうのである。
黒壁のまちづくり役場においても「一般に多くのNPO法人は寄付金を募
ることが多いと思います。たとえば，商工会議所から１００万円，商店街連合
会から１００万円・・・といったような感じです。しかし，まちづくり役場は
このような寄付金方式をとっておりません。なぜならば，お金をもらってし
まうと，“言いたいこと”が言えなくなってしまうからです。つまり，私た
ちは，まちづくりを純粋に想う視点で，言いたいことを言い，やりたいこと
をやりたいと思っています。」といったように，自分たちで商品やサービス
６１）多様な価値観を認め合う関係や対等な関係を構築するのに，お金の関係が寄与す
ることについては牧野（２０１３A）８７～８９ページ参照。
６２）Ariery（２００８）邦訳１０４～１０５ページ。
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を生み出し対価としてお金を得ることで周りとの対等関係を保っていたとみ
られる。
したがって，ビジネスにとって事業性がもつ意味は，たんなる存続条件だ
けではない。ビジネスにおいて社会性を実現する時，事業性は積極的な意義
をもつと考えられる。すなわちビジネスの事業性が「関係」を健全に築くこ
とに大きく貢献しているのである。
おわりに―社会性と事業性の関係
本稿の目的は社会性を実現するビジネスをシステムとして捉えた場合，そ
れがどのようなシステムなのかを検討することであった。そこで，本稿で
は，“社会性”を実現するシステムとは，まず動的で自律的なシステムでな
ければならないというところから出発した。続いてオートポイエシス理論，
オートポイエシスについてのルーマンの解釈，そしてコトラーらのマーケ
ティング３．０から示唆を得ながら以下の仮説を立てた。
・社会性を実現するビジネスをシステムとして捉えたとき，その要素（作
動）は，共に社会をよくしたいというパートナーシップの関係である。
この関係とは静的なネットワーク構造を示すのではなく情報をやり取り
する動的な状況（コミュニケーション）を示すものである。（以降，こ
のような関係を本稿では「関係」と略すことにする。）
・この「関係」は「関係」につながって，回り続ける。
・このように「関係」が回り続けることによって，ビジネスの社会的価値
が生まれ，同時に事業性も生まれる。
長浜市の事例を参考に上述の仮説を検証した結果，社会性を実現するビジ
ネスをシステムとして捉えたとき，それは「関係」を作動として成立するシ
ステムであることが示されたといえよう。社会性を実現するビジネスとは，
「関係」がつながり続けることで自らが変わりながら社会性と事業性を同時
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に生み出し続ける動的で自律的なシステムなのである。
最後に，社会性と事業性の関係についてもう少し触れたい。そこから本論
で検討してきた「関係」を要素とするモデルがすべてのビジネスにおいて適
用されうることを示したい。
１章で述べたようにこれまでの経済モデルやビジネスモデルでは，社会性
を除いた事業性の部分だけを扱ってきた。そして，このようなモデルをリア
ルな経済やビジネスだと思い込み，これらのモデルに則った形で多くのビジ
ネス活動が展開されてきた。このことが今日の社会の行き詰まりを招きた原
因の一つだと述べた。ではなぜ，事業性の部分のみのモデルをリアルなビジ
ネスと思い込むことが誤りであったのか。それは，本来，社会性と事業性が
“不可分”だからである。
ポーター（M. E. Porter）らは，今日の「資本主義は危機に瀕している。
・・・問題の大半は企業そのものにある」６３）と述べる。それは企業が，「価値
創造について，いまだ狭義に考えられており，うたかたの財務業績を短期的
に最大化しようとする一方，何より重要な顧客ニーズをなおざりにし，長期
的な成功を左右するさまざまな影響を無視している」６４）からであるという。
このようなうたかたの財務業績を短期的に最大化しようとするビジネスでは
社会に悪影響を及ぼし，その結果がビジネスに必ず跳ね返ってきて，結局，
ビジネスは行き詰ってしまう。今日の資本主義の危機がまさにそこに起因す
るというのである。そこでこの危機を打破するために，ポーターらは企業と
社会との関係の捉え方の見直しを提案した。企業は決して自己完結的な存在
ではない。たとえば，「生産性の高い労働力を確保するには，優れた教育や
医療，機会均等が前提となる。・・・土地，水，エネルギーなど天然資源の
有効活用は，企業の生産性を高める。また，優れた行政や法制度，私有財産
権は，効率化とイノベーションに不可欠である。・・・・同時に，健全な社
６３）Porter & Kramer（２０１１）邦訳１０ページ。
６４）Porter & Kramer（２０１１）邦訳９～１０ページ。
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会には成功企業が欠かせない。いかなる社会プログラムであれ，長期的に生
活水準と社会環境を向上させる雇用，富，イノベーションの創出という面で
は，産業部門に太刀打ちできない。」６５）このように，企業と社会は，本来，相
互依存関係にあるのである。したがって，ポーターらは，企業と社会は相互
依存関係にあるという視点に立って，ともにwin-winとなるような戦略を考
えた。それがCSV（creating shared value）である。ポイントは，企業と社
会が共同で“共通価値を作り出す”という点である。すなわち，社会のニー
ズや問題をビジネスの中心的課題と捉え，それに取り組むことで，社会的価
値も経済的価値も生み出すということである。企業にとってのCSVはあくま
でも利益最大化を目指すための競争戦略なのである。
考えてみると，人が社会の中でしか生きられないように，ビジネスも社会
の中でしか活動できない。したがって，そこから必然的に言えることとし
て，社会性を実現することがビジネスにとって有益，というよりもむしろ必
須的な軸となるのである。それが社会の中でしか活動できないビジネスのひ
とつの本質ということである。長期的な事業性はその結果として生まれる。
このことは上述のポーターらのCSVが意味するところだといえよう。
したがって，本稿で検討してきた社会性を実現するビジネスは何も特別な
ビジネスではなく全てのビジネスのことを指すということになり，「関係」
を要素とするシステムは全てのビジネスに適用されうるということになる。
もう少し話を進めたい。
ポーターらによると社会と企業は相互依存関係にあるということであっ
た。しかし，社会性と事業性は同じ次元にあってお互いが独立に存在すると
いうような単純な関係ではないと筆者は考える。“同じ”ところに存在する
が，次元が異なるものだと考えている。
そもそも社会性とは人々の生活をより良くすることであり，そこにはもち
ろんのこととして日常の事業性が含まれる。良い事業活動が具体的に存在し
６５）Porter & Kramer（２００６）邦訳４２ページ。
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てこそ，社会は良くなるからである。その意味では，事業性抜きのスローガ
ンだけの社会性などは存在しえないのである。
広井良典もコミュニティ再生について次のように述べている。「そもそも
コミュニティというものは，“真空”に存在するものではなく，人びとの生
産活動や日常生活の中に，ある意味ごく自然な形で存在するものだろう。た
とえば農村を考えてみると，そこでのコミュニティは，その地域での農業と
いう生産活動と不可分に結びついている。また，商店街というのはそこにお
いて様々な人々の会話や交流が生まれる場であり一つのコミュニティ的な空
間だが，それは買い物という，ごく日常な経済活動と一体のものである。一
方，“会社”という存在は，戦後の日本において高度成長期を通じ（よくも
悪くも）“最大・最強のコミュニティ”であったわけだが，それはもちろん
会社がひとつの生産ないし経済活動，あるいは労働という行為と結びついた
存在だったからである。現在，人々の間の孤立やコミュニティの希薄化・崩
壊といったことが言われるわけだが，大きく見れば，以上のような広い意味
での経済や生産活動と全く切り離されたところでコミュニティを自覚的に
作っていくというのは，かなり難しい作業である。」６６）
ここで重要なことは，社会性を実現するためには日常的な事業活動におい
て社会性を目指すことこそが必要だという点である。
本論でも述べたように社会性とは，多様な価値観の妥協の中でまとめあげ
た“あるべき姿”といった理念である。それは到底達成できない遠くにある
“あるべき姿”である。逆に，達成できたと思えるような理念は真の社会性
ではない。したがって，このような社会性を実現するとき，社会性の理念か
ら目標―手段連鎖で遡りながら一本道で進めていくことは無理である。たと
えば，夕陽に向かって進むのに，夕陽の位置から遡って徒歩の計画を立てる
ようなものであろう。このような活動は自己満足に終わり，リアルな方向を
見失ってしまいがちになる。私たちはこれまでそのような“間違った”活動
をいくつも見てきた。したがって，社会性を実現するためには，社会を支え
６６）広井（２０１３）３９～４０ページ。
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る生産活動や消費活動など諸々の人間活動において，それぞれがそれぞれの
立場で社会性を目指し活動するしかないのである。すなわち，社会性を実現
しようとするビジネス等によってこそ，社会性は実現できると言うことであ
る。
以上，ポーター（M. E. Porter）らが事業性の立場から社会性と事業性の
不可分を訴えたのに対して，広井は社会性の立場から社会性と事業性の不可
分を示していた。そして繰り返すと，重要なことは社会性が社会性を目標と
した行為だけは実現できないということである。社会性を支えるビジネスな
どの具体的で日常的な活動によってこそ社会性は実現される。そしてこのと
き，社会の中でしか活動できないビジネスは長期的な事業性を維持できるこ
とになる。すなわち，社会性の具体的な活動のひとつがビジネスであり，ビ
ジネスは社会性を実現しながら価値を生み出すものなのである。それはお互
いが独立した相互依存関係というよりも，異なる次元にありながら時には同
一関係であったり時には入れ子構造になったりするような切っても切れない
関係とみられるのである。
以上から考えると，本稿で検討してきた“社会性を実現するビジネスのシ
ステム・モデル”は全てのビジネスに適用されるべきモデルだといえよう。
「関係」をつないでいくことによって，社会性の価値を含んだ商品・サービ
スを提供していく。その商品・サービスへの共感の拡がりによって，長期的
な事業性を手に入れる。このようなシステム・モデルを意識しながら，ビジ
ネスを作り続けることが重要なのである。言い換えると，そのような姿勢こ
そが社会性だといえよう。勿論，部分部分で事業性をチェックするために従
来型の入力・出力モデル等の利用は必要となる。したがって，社会性の「関
係」で全体を回して，事業性で部分的にチェックするようなビジネスが求め
られるということになる。
社会性と事業性の関係はまだ検討すべきところが多く残されている。今後
も様々な面からみていきたい。
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Which Essential Element of
a Business Accomplishes Social Responsibility?
MAKINO Ninako
As is generally known, various social problems are caused by
corporations that pursue profit maximization. Today, corporations must
place the utmost priority in fulfilling their social responsibilities through
their business activities, rather than seeking maximum profit in their
businesses. System models are therefore needed that define corporate
social responsibility and provide guidelines for corporations to follow.
From this perspective, in the form of a case study, this paper addresses
the following question: Which element of a business accomplishes social
responsibility and provides it with guidelines?
The conclusion we reached is as follows: There are various types of
partnership relations that aim at social improvement (hereinafter“relations”)
in corporations and their external environment. When these multiple
relations are connected with one another, this leads to the creation of new
concepts and knowledge, which further leads to the generation of
innovative goods and services that reflect the new concepts and
knowledge. When these innovative, unprecedented goods and services gain
support from increasing numbers of people, this often leads to the creation
of new businesses that accomplish social responsibility. In this process,
relations function as seeds of new businesses. Accordingly, one essential
element of a business that accomplishes social responsibility is relations.
社会性を実現するビジネスとは
どのようなシステムか ８３
